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Brasil 
 




Estudos avaliando a estratégia utilizada por empresas para a adoção e implementação de 
Tecnologia da Informação (TI) em Micro e Pequenas Empresas (MPEs) em nosso país têm 
ganhado destaque. Diferentemente das grandes empresas que teoricamente já têm esta 
consciência e principalmente os recursos necessários para sua implementação, na MPE o que 
ocorre ou vinha ocorrendo há até pouco tempo atrás é que as mesmas tinham grandes 
dificuldades na aquisição de tais tecnologias. Nesta pesquisa realizada com três empresas, 
buscou-se analisar o relacionamento existente entre “Estratégia e Gestão de Competências” e 
como ambas podem impactar o desenho, a construção e a implementação de sistemas de 
informações. Os resultados, especialmente no que tange ao direcionamento de recursos e o 
sucesso em seu intento de adoção de tecnologias que levem tais empresas a um desempenho 
superior, quando comparados com os períodos pré adoção. Atualmente, as MPEs têm maiores 
facilidades, pois quanto mais rápida foi a popularização maiores foram as facilidades de 
aquisição de tais tecnologias, tanto para as empresas, como para as pessoas físicas. Com 
relação às MPEs, há que se levar em conta que somente facilidades no acesso as tecnologias 
não é suficiente para a aquisição e implementação. O fator importante que se conjuga a 
facilidade de aquisição é a estratégia e a gestão de competências, e como estas estratégias e 
gestão estão sendo utilizadas no direcionamento de aquisição de TI.  
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1 Introdução 
 No mundo globalizado em que vivemos atualmente, a aquisição de TI, ficou mais 
acessível. Diversas MPEs tiveram acesso a tecnologias que antes só estavam disponíveis para 
grandes corporações. Teoricamente, estas tecnologias deveriam auxiliar nos processos 
produtivos e administrativos, levando as organizações a dar um salto de qualidade nos 
produtos e serviços por elas desenvolvidos.  
 Porém, o acesso a tecnologias, por parte da MPE, em alguns casos não significa que as 
mesmas o fazem de forma planejada e que atinjam os resultados esperados. Essa obrigação de 
investir em TI tem feito com que muitos investimentos sejam realizados sem qualquer 
planejamento, sem inclusive que o seu impacto organizacional tenha sido mensurado – o que 
tem custado caro a muitas organizações (LUNARDI & DOLCI, 2006). 
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 Logo, objetivou-se neste trabalho, aprofundar o entendimento de como a aquisição de 
T.I. está sendo direcionada pela estratégia e gestão de competências adotadas pelas MPE. 
Neste estudo foram pesquisadas três empresas, chamadas de A, B e C. As conclusões são de 
que as que tiveram um efetivo planejamento e investimento conseguiram obter bons 
resultados no mercado em que atuam. 
 
2 Referencial Teórico 
 
2.1 A Estratégia e Gestão de Competências 
 Estratégia é buscar uma vantagem competitiva sobre os concorrentes e ao mesmo 
tempo, diminuir a erosão das vantagens atuais (JOSEMIN & BRODBECK, 2006). Neste 
enfoque a estratégia é um processo, que não pode ser isolado, pois deve se adequar e estar 
ligada a missão da organização dando suporte a mesma, este suporte é a tradução da missão 
em ações desempenhadas pela organização. Para Kaplan & Norton (1997) estratégia é a 
escolha do segmento de mercado e clientes que as unidades de negócios pretendem servir, 
identificando os processos internos críticos nos quais a unidade deve atingir a excelência para 
concretizar suas propostas de valor aos clientes dos segmentos alvo, e selecionando as 
capacidades individuais e organizacionais necessárias para atingir os objetivos internos, dos 
clientes e financeiros. Portanto a estratégia é a forma que a empresa traduz sua missão em 
ações visando atingir resultados de curto médio e longo prazo. 
 Estratégia é a identificação e o estabelecimento de um conjunto de objetivos e metas, 
além de padrões e ações, por meio da alocação de recursos e de competências, considerando-
se as influências e forças do ambiente, bem como, a vontade da organização e dos seus 
dirigentes. Esse processo envolve critérios de decisão e a ação da concorrência e das outras 
forças competitivas (ALMEIDA, MACHADO NETO E GIRALDI, 2006).  
Competência, segundo Fleury & Fleury ( 2001, p. 185): 
 
Nesta perspectiva, o conceito de competência é pensado como conjunto de conhecimentos, 
habilidades e atitudes (isto é, conjunto de capacidades humanas) que justificam um alto 
desempenho, acreditando-se que os melhores desempenhos estão fundamentados na 
inteligência e personalidade das pessoas. Em outras palavras, a competência é percebida como 
estoque de recursos, que o indivíduo detém. Embora o foco de análise seja o indivíduo, a 
maioria dos autores americanos sinalizam a importância de se alinharem as competências às 
necessidades estabelecidas pelos cargos, ou posições existentes nas organizações. 
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De acordo com os conceitos acima, Gestão de Competências, seria a gestão de 
conhecimentos e habilidades que a organização detém e que, em conjunto, levem a um alto 
desempenho organizacional, diferenciando-a no mercado, e cuidando para que tais 
competências não se desgastem sendo as mesmas ajustadas as mudanças ambientais ou, 
quando for o caso, descobrindo novas competências que mantenham a organização com uma 
determinada vantagem competitiva nos mercados em que atue. 
Planejamento estratégico é a técnica administrativa que, através da análise do 
ambiente de uma organização, cria a consciência das suas oportunidades e ameaças dos seus 
pontos fortes e fracos para o cumprimento de sua missão e, através desta consciência, 
estabelece o propósito de direção que a organização deverá seguir para aproveitar as 
oportunidades e evitar riscos (FISCHMANN & ALMEIDA, 1991). 
Estratégia e gestão de competências são o alinhamento das competências da 
organização a sua missão, traduzido em ações que diferenciem a organização em seu 
mercado, bem como, o cuidado que a organização deve ter para manter seus conhecimentos e 
habilidades atualizados em relação as mudanças do ambiente em que a organização atue. 
 
2.2 A adoção de TI e o relacionamento com a Gestão de Competências na MPE 
 A adoção de TI nas MPEs começou a ser objeto de estudo nos anos 80, quando o 
crescimento do uso dos minicomputadores e computadores pessoais tornou-se uma 
oportunidade de se diminuir custo em hardware e em sistemas operacionais (FINK, 1998 
apud LUNARDI & DOLCI, 2006). As pequenas empresas estavam relutantes em colocar a TI 
em seus negócios como as grandes empresas já tinham feito. Enquanto as grandes possuíam 
experiências com as tecnologias existentes e suas aplicações, as pequenas tinham pouco 
acesso a essas ferramentas e, portanto, pouco conhecimento sobre como a informática poderia 
ajudar (LUNARDI & DOLCI, 2006). Creio que um dos receios das MPEs na adoção de TI, 
pode ser o custo dos equipamentos e programas, que nos anos 80 ainda era muito alto. 
 Porém com o passar dos anos, os investimentos em TI tornaram-se imprescindíveis 
para MPEs, vários fatores poderiam ser citados, mas cabe um parêntese para citarmos o 
estudo feito pelo SEBRAE-SP (2005), que mostra que a mortalidade das pequenas empresas 
em 2005 era de 29% para empresas que não conseguiram completar o 1º ano de vida, ou seja, 
de cada 100 empresas abertas no estado de São Paulo, 29 delas não conseguiram atingir o 
primeiro ano de vida, e os números respectivos para 2, 3, 4 e 5 anos são 42%, 53%, 56% e 
56%, ver tabela 1. 
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 Segundo estudos anteriores do próprio SEBRAE, a taxa de mortalidade já foi maior, e 
um dos fatores que levou várias empresas a fecharem suas portas, foi a falta de acesso a TI. 
 Porém o fato de só investir em TI, não garante o sucesso das MPEs, há que se verificar 
se o uso e disposição de TI em tais organizações tem sido efetivo, isto pode proporcionar uma 
série de ganhos as empresas (LUNARDI & DOLCI, 2006) 
 Estudo sobre estrutura e estratégia mostra que há uma relação entre estrutura 
estratégia e ambiente que cerca a organização. Nesse sentido, não só a estrutura e a estratégia 
se desenvolvem de maneira interdependente, mas também o ambiente que as influencia é 
influenciado pelas estratégias e atuação da empresa (ALMEIDA, MACHADO NETO E 
GIRALDI, 2006). Esta relação é mostrada na figura 2. 
Da mesma forma podemos dizer que ambiente e estratégia influencia a TI, como a TI 
influência o ambiente e estratégia da organização. Portanto a figura 3 seria uma adaptação da 
figura 2 (ver figura 3). 
 Cremos que se a MPE se utilizar de forma efetiva de T.I. colherá benefícios como 
melhora do desempenho organizacional que esta diretamente ligado a melhora da eficiência 
dos processos administrativos e produtivos da organização. 
 
Figura 1 – Taxa de Mortalidade das empresas paulistas 
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Fonte: Almeida, Machado Neto e Giraldi , 2006, p. 16 Fonte: Almeid  2006 
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3 – Resultados.  
A tabela 1 é uma simplificação dos dados coletados de 2001 a 2006, e uma projeção 
informada de cada uma das empresas para o ano de 2007. A empresa A, teve os dados 
coletados no ano de 2007, através de uma entrevista com os sócios e análise de documentos, 
os dados das empresas B e C, preliminarmente foram retirados de um estudo intitulado 
“Sistemas de Informação como apoio a Análise Crítica de Contratos de Fornecimento” 
Galdino (2002), e os dados e percepções dos empresários foram atualizados, através de 
entrevistas no ano de 2007.  
A caracterização das empresas é a seguinte: 
A Empresa A, trabalha com peças de reposição para telefones, fazendo injeção 
plástica, o seu mercado, é um verdadeiro nicho, pois os investimentos para entrar em tal 
mercado são muito altos, e a base de clientes, não mudou nos últimos 10 anos, aliás na 
percepção de um dos sócios, ele crê que na realidade esta base vem diminuindo.  
A Empresa B, trabalha com fornecedores da Europa, vende produtos e serviços em 
todo território nacional, portanto se utilizada da tecnologia tanto para apoio a seus processos 
internos, como apoio a sua gestão de marketing, pois é a partir de sua sede em Barueri, que 
faz contatos com fornecedores em outros países, participa de licitações em várias localidades 
brasileiras e gerencia obras que estão espalhadas em várias cidades. Portanto a utilização de 
Tecnologia da Informação é constante e necessária, senão fundamental aos processos desta 
empresa. 
A Empresa C participa do mercado da construção civil, fornecendo aos grandes Home 
Centers da construção. Neste processo de fornecimento aos Home Centers, o que se 
estabeleceu foi a utilização de EDI (Eletronic Data Intechange – Troca eletrônica de 





Fonte: Adaptado de Almeida, Machado Neto e Giraldi, 2006 
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seu ponto de ressuprimento, um pedido é disparado de forma automática para a empresa. 
Vemos que esta é apenas uma das funcionalidades dos sistemas que, entre outras, possui 
gestão dos estoques, gestão financeira e o planejamento do que será produzido.  
Na tabela 1 estão incluídos os dados relativos ao número de colaboradores, 
faturamento anual, área do terreno que a empresa ocupa, área construída neste terreno e os 
investimentos feitos em TI. Lembro que os resultados do primeiro estudo, Sistemas de 
informação como apoio a análise critica de contratos de fornecimento, efetuado junto às 
empresas B e C, tiveram como conclusão que as empresas realizam Análise Crítica de 
Contratos de Fornecimento, e que os sistemas de informação servem como a esta análise 
(GALDINO, 2002). 
De acordo com a Tabela 1, podemos notar que em 2001 a os investimentos e 
aplicações em T.I. já faziam parte das preocupações das empresas estudadas, talvez pelo fato 
da necessidade de manutenção de processos internos e adaptabilidade das empresas ao 
ambiente em que vivem. 
Através do estudo realizado, podemos dizer o seguinte.  
A Empresa A optou pela redução de custos, pois não tendo como crescer em seu 
mercado atual, utilizou a estratégia de manter o faturamento, reduzindo custos para manter 
sua margem de lucros, porem mesmo com os baixos investimentos em TI,  a mesma 
continuou com um investimento contínuo de 1% do faturamento bruto, o que resultou em uma 
base contínua de R$ 36.000,00 ao ano, podendo desta forma trocar e atualizar equipamentos, 
investir em treinamento de funcionários e otimizar rotinas administrativas, para suportar o 
corte de funcionários, 60 em 2001, para 26 em 2007, e manter o volume de produção. Esta 
empresa ocupa um nicho de mercado e não vê como crescer neste mercado, seus 
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Tabela 1 – Dados coletados junto as empresas 
Empresa A 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Projeção 
para 2007
Nº de Colaboradores 60 45 40 36 32 29 26
Faturam. Anual  em 
Milhões de R$ 3,6     3,6     3,6     3,6     3,6     3,6     3,6           
Area de Terreno m2 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000       
Area Construida m2 1.615 1.615 1.615 1.615 1.615 1.615 1.615       
Investimentos em TI 
% do faturam.anual 1,0% 1,0% 1,0% 1,0% 1,0% 1,0% 1,0%
Empresa B 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Projeção 
para 2007
Nº de Colaboradores 32 32 32 40 60 70 80
Faturam. Anual  em 
Milhões de R$ 6,0     6,0     6,0     7,5     13,0   14,0   14,0         
Area de Terreno m2 1.000 1.000 1.000 1.000 5.000 5.000 5.000       
Area Construida m2 600    600    600    600    2.500 3.000 3.900       
Investimentos em TI 
% do faturam.anual 2,0% 2,0% 2,0% 5,0% 5,0% 7,0% 7,0%
Empresa C 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Projeção 
para 2007
Nº de Colaboradores 19 20 22 22 25 26 28
Faturam. Anual  em 
Milhões de R$ 0,78   0,9     0,9     1,0     1,0     1,1     1,2           
Area de Terreno m2 800    800    2.000 2.000 2.000 2.000 2.000       
Area Construida m2 400    400    600    800    1.000 1.300 1.300       
Investimentos em TI 
% do faturam.anual 1,5% 1,5% 2,0% 3,0% 5,0% 8,0% 8,0%
 
Fonte: Preparado para este trabalho 
 
A Empresa B e a Empresa C os empresários tiveram a percepção de que muitos de 
seus concorrentes ativos em 2001, em 2007 já não existem, porém o mercado cresceu e há 
atualmente um tendência de alta, ou seja, uma maior demanda em seus mercados para aqueles 
que sobreviveram. Um dos fatores citados por ambos, é que entre outras coisas estes 
concorrentes pararam no tempo com relação a investimentos em T.I., na percepção dos sócios, 
aqueles concorrentes que mantiveram ou aumentaram seus investimentos é que continuam 
vivos. 
Como podemos observar nas figuras 4 e 5 houve um investimento crescente tanto da 
empresa B quanto da C, onde os investimentos em T.I. iniciaram-se em 2001 em níveis mais 
baixos, especificamente em atividades processadoras de operação e passaram, paulatinamente, 
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para sistemas de apoio a gestão e hoje são utilizados na área estratégica, onde os sistemas 
coletam dados que transformados em informações, servem de apoio a tomada de decisão. 
 








2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007
Ano
Empresa A Empresa B Empresa C
 
Fonte: Preparado para este trabalho 
 
Há que se fazer um link que somente os investimentos em T.I. não foram suficientes 
para o sucesso destas organizações. Com o aumento da turbulência e da dinâmica do 
ambiente, dinâmica esta provocada em grande parte pela evolução da tecnologia de 
informação, as estruturas organizacionais passam a ser achatadas, transformadas, redefinidas 
(ALMEIDA, NETO E GIRALDI, 2006). Para as empresas estudadas não foi somente o 
faturamento, nº de funcionários e tamanho das instalações que cresceram, houve também uma 
adequação da estrutura organizacional da empresa e uma melhor especialização dos 
colaboradores que passaram a operar novos sistemas e desenvolver novas tarefas. 
 
4  Metodologia 
Este estudo se caracteriza por análise de dados secundários, levantados junto à 
pesquisa: “Sistemas de Informações como apóio a análise crítica de contratos de 
fornecimento”, empreendida por mim junto à três empresas de pequeno, médio e grande porte 
da região metropolitana de São Paulo.  
 
4.1 Caracterização da Micro Empresa e Empresa de Pequeno Porte 
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Para o desenvolvimento deste trabalho, o que consideramos como micro-empresa, 
empresa de pequeno porte, pequena empresa e média empresa é o seguinte: 
No ESTATUTO DA MICROEMPRESA E EMPRESA DE PEQUENO PORTE 
(1999), o critério adotado para conceituar micro e pequena empresa é a receita bruta anual, 
cujos valores foram atualizados pelo Decreto nº 5.028/2004, de 31 de março de 2004, que 
corrigiu os limites originalmente estabelecidos (R$ 244.000,00 e R$ 1.200.000,00, 
respectivamente). Os limites atuais são os seguintes: 
- Microempresa: receita bruta anual igual ou inferior a R$ 433.755,14 (quatrocentos e trinta e 
três mil setecentos e cinqüenta e cinco reais e quatorze centavos);  
- Empresa de Pequeno Porte: receita bruta anual superior a R$ 433.755,14 e igual ou 
inferior a R$ 2.133.222,00 (dois milhões, cento e trinta e três mil, duzentos e vinte e dois 
reais).  
Classificação dada pelo BNDS, Carta Circular nº64/02 de 14 de outubro de 2002: 
- Pequenas Empresas: Receita operacional bruta a partir de R$ 2.133.222,00 (dois milhões, 
cento e trinta e três mil, duzentos e vinte e dois reais) e inferior ou igual a R$ 10.500 mil (dez 
milhões e quinhentos mil reais)  
- Médias Empresas: receita operacional bruta anual ou anualizada superior a R$ 10.500 mil 
(dez milhões e quinhentos mil reais) e inferior ou igual a R$ 60 milhões (sessenta milhões de 
reais).  
- Grandes Empresas: receita operacional bruta anual ou anualizada superior a R$ 60 milhões 
(sessenta milhões de reais).  
De acordo com os critérios citados, as empresas selecionadas se enquadram como: 
Empresa A e B, como Pequena Empresa, e empresa C, como Empresa de Pequeno Porte. 
 
5 – Considerações Finais  
Este estudo analisou as características de três empresas de pequeno e médio porte da 
região da grande São Paulo, todas elas indústrias. Estas empresas possuem sistemas de 
informações que foram construídos ao longo de anos, e que hoje colhem os resultados dos 
investimentos realizados. 
A partir do momento que estas empresas definiram suas estratégias para poder cumprir 
eficientemente sua missão, e começaram a gerir suas competências, ou seja, seus 
conhecimentos e habilidades, tiveram um impacto positivo na adoção de T.I.. Com as 
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estratégias e gestão de competências definidas, houve uma facilitação no desenho, construção 
e implementação de Sistemas de Informações. 
No caso Empresa A, esta não conseguiu descobrir novos mercados, e optou em se 
estabelecer em um nicho, evitando a entrada de novos concorrentes, para isto passou por 
diversos sacrifícios, pois para manter seu faturamento e margens, se viu obrigada a reduzir 
custos, principalmente na parte de pessoal. Qual a conseqüência? Foram desenhados sistemas 
que substituíram operações humanas, possibilitando a redução de custos em pessoal, e 
baseado nestes sistemas, o faturamento e a produção foram mantidos. Na percepção dos 
sócios se esta estratégia não tivesse sido pensada e as ações tomadas, eles não teriam 
conseguido sobreviver, e hoje, na parte administrativa, há funcionários mais qualificados e 
treinados e com apoio dos sistemas realizam todas as operações necessárias. 
Os investimentos em T.I. são importantes para todas as empresas, principalmente pelas 
pressões ambientais a que as mesmas são submetidas. As empresas B e C, eram empresas que  
primeiramente estavam preocupadas em extrair dados dos sistemas que apoiavam as decisões 
de curto prazo, pelo fato de haver um investimento constante em T.I., houve também a 
alavancagem da estrutura, na percepção dos empresários, a Gestão do Conhecimento, 
propiciou um melhor potencial competitivo, adequação do perfil dos funcionários com 
investimentos contínuos em treinamento, desenvolvimento de parcerias estratégicas que tem 
como base a utilização de tecnologias com redução de custos da cadeia de suprimentos. 
Nestas empresas a TI hoje é crucial ao seu desenvolvimento e conseqüência direta de seu 
desempenho, pois de acordo com o a tabela 1, ambas tiveram reflexos positivos em 
faturamento, numero de funcionários, área de terreno, área construída e são empresas que 
continuam sadias, e com possibilidade investir em novos produtos e mercados. 
No caso da Empresa A, não aconteceu o mesmo,  pois a empresa não consegui 
descobrir novos mercados, e optou em se estabelecer em um nicho, evitando a entrada de 
novos concorrentes, para isto passou por diversos sacrifícios, pois para manter seu 
faturamento e margens, se viu obrigada a reduzir custos, principalmente na parte de pessoal. 
Nossa pergunta inicial era “Como a estratégia e gestão de competências pode impactar 
o desenho a construção e a implementação de sistemas de informação em pequenas e médias 
empresas no Brasil?”. Creio que o estudo efetuado, consegue elucidar tais fatos, pois na 
empresa B e na empresa C, que primam pela Gestão do Conhecimento e Gestão de 
competência, comprovaram que os sistemas foram pensados e implementados e obtiveram 
sucesso. De certa forma, os sistemas bem desenhados e funcionando de acordo com as 
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diretrizes, também contribuem para o desempenho organizacional e o cumprimento das metas 
e realização das estratégias traçadas. 
Mesmo na empresa A, que houve redução do quadro de funcionários, e adotou como 
estratégia a redução de custos, o impacto no desenho e construção dos sistemas, foi o 
exatamente almejado pela direção, pois se a estratégia era redução de custos e defesa de um 
nicho de mercado, os sistemas passaram a desempenhar papel fundamental, pois processos 
que antes eram realizados por pessoas passaram a ser realizados por programas de 
computadores não comprometendo a produção e administração. O que se nota nesta empresa, 
é um profissional mais qualificado, e totalmente integrado com as tecnologias disponíveis. 
Em suma, podemos dizer que em todas as empresas estudadas, em um primeiro 
momento, houve uma alavancagem da estrutura e em um segundo momento esta alavancagem 
da estrutura deixou de utilizar a T.I. apenas no operacional, e passou com esta alavancagem a 
utilizar a T.I. de forma relacional, apoiando as funções de gerencia e diretivas, inclusive com 
interação ambiental e integração com parceiros de negócios através de utilização de EDI 
(troca eletrônica de documentos). 
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